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d e huidige nadruk op verantwoord onderne-men (VO) hangt samen met de opkomst van 
de netwerkmaatschappij. Horizontale samenwer-
kingsrelaties vervangen steeds meer de bestaande 
hiërarchische structuren en (nationale) regule-
ring. Het gevolg is dat de scheiding tussen de 
overheid, ‘de’ maatschappij en de private sector 
vervaagt. Dit leidt tot nieuwe managementuitda-
gingen:
1. De organisatie zó in te richten dat de rol van 
‘sociale actor’ van een onderneming is ingebed 
in kerncompetenties en -processen.
2. Voortdurend in dialoog zijn met relevante ac-
toren over issues die in de maatschappelijke 
context van belang zijn.
3. Samenwerkingsrelaties aangaan met oude en 
nieuwe stakeholders om zo waarde te creëren 
voor de toekomst.
Organisaties die deze uitdagingen weten te in-
tegreren werken aan het creëren van een nieuw 
bedrijfsmodel dat bewust en doelgericht op maat-
schappelijke ontwikkelingen inspeelt. Verant-
woord ondernemen betekent goed ‘inspelen’ op 
de omgeving door het continue aanpassen van 
de kern van de organisatie. Het gaat hier om een 
strategisch proces, dat een reeks overwegingen, 
initiatieven en beslissingen omvat die moeten 
leiden tot een dynamische fit met de omgeving. 
Dit proces mondt uit in de ‘configuratie’ van orga-
nisatorische middelen, structuren, kernwaarden, 
beleidsuitgangspunten, enzovoort. Deze configu-
ratie is bepalend voor de waardepropositie: dat 
wat de organisatie aan producten of diensten in 
de markt zet en waarmee ze haar geld verdient. 
Een dergelijk strategisch proces kan op verschil-
lende manieren verlopen. Een onderneming kan 
bijvoorbeeld kiezen voor een planmatige strategie, 
waarin eerst een visie wordt geformuleerd, vervol-
gens product-marktcombinaties worden vastge-
steld en tenslotte een organisatorische aanpak en 
inbedding wordt ontwikkeld. Typerend voor deze 
aanpak is de strakke scheiding tussen strategie-
formulering en -implementatie en de nadruk op 
regie en controle. Mits goed uitgevoerd krijgt de 
organisatie zo wat ze heeft bedacht. Nadeel is, dat 
als tijdens dit het proces de omgeving verandert, 
dit niet altijd even makkelijk alsnog kan worden 
‘meegenomen’. Ook neigt deze aanpak de interne 
organisatie sterk te accentueren. 
Anders dan bij een planmatige strategie vormt 
zich in een emergent strategieproces ‘gaandeweg’ 
een patroon van beslissingen, acties en beoorde-
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Een voorbeeld van Verantwoord Ondernemen
Een bank ontdekt dat in het land waarin zij opereert grote groepen mensen geen 
bankrekening hebben omdat zij daarvoor volgens standaardinzichten te weinig 
geld verdienen. Ook blijkt dat deze groep niet gewend is met geld om te gaan. Dus 
besluit de bank juist voor deze doelgroep accountmanagers aan te stellen, die waar 
nodig opleidingen geven voor het gebruik van een rekening en samen met hen hun 
geld beheren. Hierdoor ontstaat een hele nieuwe groep klanten die via vormen 
van cross-selling op termijn ook commercieel een interessant perspectief kunnen 
bieden. Ook al zal dit nooit een grote financieel aantrekkelijke aangelegenheid 
worden, toch is sprake van reputatie- en motivatiewinst – zowel binnen als buiten 
de organisatie.
lingen, met de nodige ruimte voor bijsturing. Tel-
kens worden kleine stappen gezet en initiatieven 
ontplooid en continue wordt gekeken welk effect 
dat heeft. Behalve op hoofdlijnen (waarbij vooral 
de kernwaarden van het bedrijf richtinggevend 
zijn) staat de invulling niet van tevoren vast. Het is 
‘de boot bouwen terwijl deze al in het water ligt’.
Strategievorming mondt uit in een bedrijfsmodel 
waarbinnen medewerkers hun taken uitvoeren 
en klanten worden bediend. In dat bedrijfsmodel 
komen waarden, beleid en middelen samen. Het 
geeft aan welke activiteiten hoe worden onderno-
men en laat zien hoe een organisatie zijn rol in de 
economische en maatschappelijke context vorm 
geeft. De consistentie en het onderscheidende van 
dit model bepalen of de organisatie in de ogen van 
haar stakeholders economische, sociale, ecologi-
sche of intellectuele waarde toevoegt of juist ver-
nietigt. Een organisatie kan alleen voortbestaan 
als zij voor verschillende stakeholders waarde 
creëert, van welke aard dan ook. De diverse stake-
holders zullen wat dat betreft trouwens verschil-
lende verwachtingen hebben. Centrale uitdaging 
voor een onderneming is om die waarden tegelij-
kertijd en op een evenwichtige manier realiseren.
organisatorische inbedding 
In het voorgaande zijn impliciet een aantal aspec-
ten genoemd die een rol spelen bij het proces van 
strategievorming. We lichten deze aspecten nader 
toe: 
1. Het is noodzakelijk om in het strategieproces 
zowel mensen van binnen als van buiten de or-
ganisatie te betrekken. Dus niet alleen mensen 
die vertrouwd zijn voor de organisatie, maar 
juist ook mensen waarmee we van mening ver-
schillen.
2. Een strategie kan niet louter gebaseerd zij op 
een rationele en lineaire benadering. Feiten 
doen er zeker toe, maar mensen oordelen uit-
eindelijk toch op basis van beleving en gevoel. 
Bij consumenten, NGO’s en andere stakehol-
ders is dat niet anders. Willen we een effectieve 
samenwerking met de externe omgeving op-
bouwen, dan moet het strategisch proces gede-
centraliseerd worden. Uiteindelijk zijn het de 
medewerkers die in hun dagelijkse contacten 
het samenwerken vormgeven.
3. Houd rekening met nieuwe organisatievor-
men. Niet langer staat de hiërarchische struc-
tuur centraal, maar draait het om netwerken, 
allianties en tijdelijke samenwerkingsverban-
den. Organisaties worden niet meer door een 
formele hiërarchie gestuurd en bij elkaar ge-
houden, maar op basis van identificatie met 
(kern)waarden en intrinsieke motivatie. Daar-
om moet een organisatie zowel in haar strategi-
sche configuratie als in haar concrete activitei-
ten herkenbaar zijn, zowel voor medewerkers 
als voor andere partijen. 
4. Ook de maatschappelijke context verandert 
fundamenteel. Mensen zijn steeds meer zelf 
verantwoordelijk voor hun sociale, economi-
sche en culturele welzijn. Wie over de nodige 
competenties beschikt voor dit ‘private-wealth 
management’ kan tegenwoordig aardig uit de 
voeten. Wie daartoe niet in staat is komt al snel 
terecht in een achterstandsituatie. Genoemde 
veranderingen vragen van organisaties een 
kritische reflectie op de wijze waarop zij in 
de maatschappij staan en op de rol, plaats en 
functie die zij zichzelf toekennen. 
Bovengenoemde aspecten maken duidelijk dat 
verantwoord ondernemen niet alleen ‘functi-
oneel’ georganiseerd kan worden. De manage-
mentuitdagingen die ontstaan door de huidige 
ontwikkelingen raken de kern van de organisatie 
en hebben daarmee impact op alle aanverwante 
functies en niveaus – op de organisatorische con-
figuratie als geheel. Helaas worden die uitdagin-
gen nog steeds vaak uitsluitend vertaald in ‘feel 
good’-projecten die losstaan van de kernactivitei-
ten. Publicitair valt er prima mee te scoren, maar 
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ondertussen gaat de organisatie gewoon door met 
waar ze altijd al mee bezig was. Verantwoord on-
dernemen vraagt echter om na te denken over de 
wijze waarop (a) de afstemming met de omgeving 
wordt ingericht, (b) de manier waarop waarde 
wordt gecreëerd – en niet alleen financieel – en 
(c) hoe deze waarde wordt gebruikt. Strategisch 
verantwoord ondernemen heeft dan ook direct 
betrekking op de waardepropositie van de organi-
satie. Uiteindelijk krijgt deze propositie vorm in 
de dagelijkse beslissingen van medewerkers in de 
organisatie, door hun activiteiten en de grondsla-
gen waarop dat gebeurt. Het zijn deze activiteiten 
die worden gestuurd door de toenemende interac-
tie met stakeholders. Een organisatie is alleen suc-
cesvol wanneer de gekozen strategie en identiteit 
overeenstemmen met de dagelijkse beslissingen 
en activiteiten; wanneer deze samen een ‘fit’ met 
de omgeving realiseren.
Strategische configuratie van verantwoord 
ondernemen in de organisatie
Door visie, innovatie en implementatie met elkaar 
te verbinden krijgt verantwoord ondernemen een 
strategische impact. Het resultaat is een configu-
ratie van activiteiten die de waardepropositie van 
de organisatie gestalte geeft. Om die activiteiten te 
ordenen en te beschrijven is een organisatiemodel 
ontwikkeld met de elementen die samen de waar-
depropositie vormgeven (Appels en Van Duijn, 
2004). In de waardepropositie komt tot uiting in 
welke zin de organisatie waarde toe wil voegen en 
voor welke stakeholders. Het model maakt zicht-
baar hoe verantwoord ondernemen binnen de on-
derneming is georganiseerd in een configuratie 
van strategisch gekozen activiteiten. 
Het model (figuur 1) gaat ervan uit dat een organi-
satie is ingebed in een maatschappelijke en econo-
mische context. De economische	context bestaat uit 
de actoren met bedrijfsbelangen in de organisatie: 
de andere spelers in de waardeketen en (potenti-
ele) samenwerkingspartners. Binnen deze context 
wordt om de gunst van de klant en de marges 
gestreden. Centraal is hier het marktdenken. De 
maatschappelijke	context bestaat uit partijen die op 
de een of andere manier een (breder) maatschap-
pelijk belang hebben in de organisatie en die de 
organisatie daarop aanspreken. Zich hieraan ont-
rekken betekent gemiste kansen voor een waar-
depropositie die aansluit bij de eisen vanuit een 
maatschappelijke context. De economische con-
text en de sociale context hebben steeds meer met 
elkaar te maken, beïnvloeden elkaar fundamen-
teel en zorgen voor een complex en dynamisch 
krachtenveld.
Om de fit met de maatschappelijke 
en economische context te bewerk-
stelligen, ondernemen organisaties 
activiteiten in de volgende aan-
dachtsgebieden. Het begrip	interactie 
wordt hier gebruikt om de dynami-
sche koppeling tussen de organisatie 
en haar omgeving aan te duiden. In 
de interactie komen ideeën over een 
goede ‘fit’ tot stand. Door middel van 
het bewust organiseren van interac-
tie ontwikkeld een organisatie door-
lopend gevoel voor – en kennis over 
– haar omgevingen. Mogelijk haalt 
zij zo ook tijdig de competenties en 
partners in huis om de waardepro-
positie aan te passen. Systematisch 
organiseren van de interactie maakt 
het ook mogelijk om de verschillen-
de stakeholders een beeld te geven 
Figuur 1. VO-organisatie-
model
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Deze bijdrage schets 
in kort bestek waarom 
verantwoord ondernemen 
van terzijde terzake is ge-
worden. In de online ver-
sie wordt aan de hand van 
drie modellen inzichtelijk 
gemaakt waarom en hoe 
organisaties de VO-vraag 
kunnen vertalen naar hun 
eigen onderneming. Dat 
verhaal biedt een groot 
aantal aanknopingspunten 
die het proces van de 
strategische vormgeving 
kunnen vergemakkelijken.
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van de organisatie. Dit kan mede gebeuren door 
te participeren in netwerken (o.a. Econsense, CSR 
Europe en SVN).
Middelen duidt op alle organisatorische elementen 
die de organisatie inzet om (toegevoegde) waarde 
te creëren. Producten of diensten worden immers 
in processen en op basis van concepten en com-
petenties gemaakt. Kennis en andere activa zijn 
daarbij de ‘grondstoffen’. 
Verantwoording betreft het proces waarin de orga-
nisatie openheid geeft over de wijze waarop ze 
waarde creëert en hoe ze de gecreëerde waarde 
aanwendt en verdeelt. Dit gebeurt onder meer 
door certificering en rapportering.
Certificering geeft aan dat een onafhankelijke 
partij bewaakt of de organisatie ook doet wat zij 
zegt dat ze doet. 
Rapportering is het al dan niet vrijwillig openheid 
geven over de performance middels publicatie 
van sociale, duurzaamheids- en maatschappelijke 
jaarverslagen. 
Identiteit is het fundamentele beeld dat een orga-
nisatie van zichzelf heeft en dat ze ook cultiveert. 
De identiteit helpt medewerkers zich te identifice-
ren met de organisatie en vormt het gezicht naar 
externe partijen toe. Identiteit kan gezien worden 
als de bindende factor van een organisatie, zeker 
daar waar structuur plaatsmaakt voor netwerken 
en los-vaste samenwerkingsverbanden. De identi-
teit spreekt onder meer uit de missie en visie en 
de (kern)waarden die samen het fundament voor 
de waardepropositie vormen.
Bewuste keuzes met betrekking tot de elementen 
interactie, middelen, verantwoording en identi-
teit leiden tot een strategische waardepropositie 
door het bedrijf. Maar het kan ook andersom: de 
strategische waardepropositie leidt tot bewuste 
keuzes en aanpassingen in de vier genoemde ele-
menten. De lakmoesproef voor een goede strategie 
is of op de lange termijn ingespeeld kan worden 
op de eisen en belangen vanuit de economische 
én maatschappelijke context. Centrale vraag is 
immers of de waardepropositie aansluit bij de ei-
sen en verwachtingen van de stakeholders, nu en 
in de toekomst? Levert de configuratie van keuzes 
een waardecreatie op die onderscheidend is?
ten slotte
We zagen dat organisaties verschillende keuzes 
maken in het strategieproces. Lopend onderzoek 
naar strategieontwikkeling (Jonker en Van Pijke-
ren, 2005) maakt duidelijk dat veel VO-activiteiten 
zich aan de rand van de organisatie bevinden of 
slechts binnen een bepaalde afdeling plaatsvin-
den. Voorbeelden hiervan zijn een focus op ex-
terne communicatie ondersteund daar sociale en 
andere jaarverslagen, sponsoring of community-
involvementprogramma’s voor medewerkers. Uit 
alles blijkt dat het vormen van een VO-strategie 
die verankerd is in de waardepropositie zeker nog 
geen gemeengoed is. VO-benaderingen van orga-
nisaties kunnen trouwens ook veranderen. Zo kan 
een sponsorprogramma of community-involve-
mentactiviteiten van medewerkers een onderne-
ming tot het besef brengen dat deze ook gekop-
peld kunnen worden aan strategische doeleinden, 
en aanleiding vormen om meer nadruk te gaan 
leggen op de community en de eigen identiteit. 
Er zijn echter ook bedrijven waar verantwoord 
ondernemen wel degelijk in het strategieproces 
is geïntegreerd. Zo slagen bijvoorbeeld BetaPharm 
(Duitsland), Carillion (Engeland) en Simon Levelt 
(Nederland) erin om door middel van innovatieve 
structuren, netwerken en concepten daadkrach-
tig vorm te geven aan een duidelijke visie op ver-
antwoord ondernemen. 
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